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要 旨
′ 近牛, 戦略との 関わりの なかで管理会計をい かに捉えるかとい っ たこ とが論 じられ, こ の ような領
域の研究が戦略的管理会計研究と総称される｡ こうした研究で は, 企業にお ける戦略の策定と実施が,
シ ス テ マ テ イ ツ クで か つ ロ ジカルにのみ行われるという r分析的手続｣ の仮定, および, 会計情報は
戦略的計画の形成および実行におい て のみ利用され るとい うことが前提とされて い る｡ そ して , こう
した機能優先的な仮定のもとに, 顧客に関する情報, コ ン ペ テ ィタ ー に関する情報などを収集し, 既
存の 管理会計情報を拡張するこ とが提案される｡
本稿で は, 上述の ような仮定をはずして , 管理会計の及ぼす組織現象を捉えた｡ すなわち, ｢分析的
手続｣ に対 して , より現実的な戦略の策定 ･ 実施の プ ロ セ ス ･ モ デル を提示 し, 戦略は相互作用の プ
ロ セ ス の なか で策定 ･ 実施され , 戦略の策定と実施は区別 できない こと｡ また , 会計情報が戦略策定
における意思決定, すなわち, 会計情報が戦略計画の形成, お よび実行にお い て のみ用い られるとす
る前提に対 して , 管理会計が戦略的に利用されるケ ー ス を指摘し, 戦略, 組織構造, 管理会計シ ス テ
ネの構造を記述するモ デルを検討した｡
戦略的管理会計と して 提唱されて い るもの は, 既に多くの企業の オペ レ ー シ ョ ナルな活動でみ られ
るもの で ある｡ ただ , その ような情報は, 会計数値と い う形で表示されるとは限らない し, 必ず しも
経理部門で収集され るようなものでもない ｡ それ ゆえ, 今後の戦略的管理会計研究の展望と して , 既
存の 管理会計手法を拡張しようとする方向以外に, 管理会計の及ぼす組織的, 行動的側面を記述的に
捉えた研究が必 要となることを指摘 した｡
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I . は じめに
伝統的な管理会計で は , 管理会計と経営戦
略 との関係は あまり論 じられる こ とは なか っ
たが , 近年, 戦略との 関わりの なかで管理会
計をい かに捉えるかとい っ たこ とが論じられ,
こ の ような領域の研究が戦略的管理会計研究




22 上 兼 正 和
理会計情報の準備と分析である｣ (Sim m o nds,
1981, p.26) と定義される｡
しか し, 既存の 戦略的管理会計に つ い て の
研究 は, 企業が経営戦略を設定する際, 後に
述 べ る ｢分析的ア プロ ー チ｣ を前提と した研
究が多く , 現実的な戦略の策定 ･ 実施プ ロ セ
ス を記述した上で管理会計手法に つ い て語 ら
れ るこ とはほ とんどなか っ た｡ また, 既往 の
戦略的管理会計の研究で は, 戦略の策定を支
援するという点のみか ら管理会計を捉 え, 逆
に組織に組み込まれた管理会計が戦略的に用
い られるとい う側面 を記述 して い る研究は少
ない ｡
本稿では, 既往 の管理会計研究 が前提と し
て い る仮定をはず し, 現実的な企業にお ける
破略の策定 ･ 実施プ ロ セ ス , 組織構造, 管理
会計シ ス テ ム の間 の 関係を記述する｡ 一 定の
仮定の もとに戦略の策定 を支援する会計と し
て , 定型的な提言 を行 なおうと してきた規範
的研究に対 し, 本稿で は , 戦略と組織構造,
管理会計の 間の 関係を探る ｡ そ して , 現実の
企業行動と して の戦略行動を捉 えるモ デル を
検討する ｡
管理会計にお ける数量的側面 と, 組織的 ･
行動的側面を結び つ けるこ とができなければ,
管理会計は有効には作用 し得ない こ とは別 稿
において指摘したとおりで あるが(上兼,1995),
戦略的管理会計に関する研究を実り あるも の
にするために は, こう したアプ ロ ー チが不可
欠となろう｡
本稿 の構成は , 第Ⅱ節で既存の 戦略的管理
会計研究に つ い て 概観する ｡ 第Ⅲ節では , 既
存 の戦略的管理会計研究 が前提 と して い る仮
定を二 つ の切り 口 からはず して ,戦略 の策定 ･
実施と組織構造, 管理会計シ ス テ ム の構造に
つ い て 捉 えた モ デ ル を検討 する ｡ 第Ⅳ 節 で
は , 第Ⅲ節で の検討 を踏まえ, 今後の企業に
お ける戦略的経営管理 と戦略的管理会計研究
の方向性 に つ い て 展望す る｡ 第Ⅴ節で は本稿
をまとめた上で 今後の課題を提示 してみたい ｡
Ⅱ . 既存の戦略的管理会計研究
戦略的管理会計の研究は,従来から用 いられ
て いる機能を拡大するとともに ,新 しい視点に
も とづ い た分析を追加する ことによ っ て , 経
営戦略の策定 ･ 実行過程で の情報要求 に応 え
て ゆこうとする研究が主流で ある(Sim m onds
1988; Sha nk a nd Govinda r ajya n, 1989;
Brom wicb,1992, W ard, 1992)｡ 本節で は こ
れまで の 戦略的管理会計研究 の代表的なも の
に つ い て概観すると共にそれらに対する批判
的見解に つ いて みて みる｡
戦略的管理会計とい う用語を使用 した最初
の論者はSim m o ndsで ある(1981,1982)と思
われる｡Sim m o ndsは,自社の競争的ポジシ ョ
ン を維持あるい は 向上させるためには , 競争
者 の原価および種 々 の 換業慶の情報を収集す
る こ とが不可欠で あると説く ｡ Sim m o ndsの
所説 は , それまで企業の 内部に のみ向けられ
て い た伝統的管理会計の視点を, 企業外部に
向けたという点で評価される｡
Bm m wich(1988) は, ｢企業外部｣ と いう
概念で , 競争者だ けで なく顧客の視点をも導
入 し, 顧客および企業の両方の 視点か ら企業
の便益 を評価 しなければならない こ とを指摘
した｡ 顧客の視点 による評価が, 企業の競争
的ポジシ ョ ン に大きな影響を与 える こ と, 顧
客満足が企業の 戦略の成功 における重要な要
素で あるこ とを示 し戦略的管理会計に示唆を
与えた｡
Sim mondsが提唱 した戦略的ポジシ ョ ンは ,.
Po rte r(1980) の競争戦略と.結合 して , より
明確 にされ て いく ｡ Porte rの い う 二 つ の競争
戦略で ある コ ス ト ･ リ ー ダ ー シ ッ プ戦略と差
別化戦略に基づ い て , 企業は戦略的ポジ シ ョ
ン を決定 して ゆく が, こ の ような観点か ら,
戦 略 的管理 会計 を考察 した の がSba nk と




Co st AD alys)
'
s の なか で , 戦略的ポジシ ョ ン
戦略的管理会計研究 の展望
とその ために有用な管理会計手法の 選択につ
い て論 じ, 原価デ ー タは競争的優位を持続的
に獲得するなかで優れ た戦略を開発するため
に使用 し得る こ とを示 して いる ｡ そ して , 価
値連鎖分析をどの ようになすべ きか詳細な例
示 を して い る｡
さらに, Wa rd(1992)は, Stz;ateg
'
c Ma D一
卿 e mt Ac c o u Dtlhg の なかで ,①顧客別収
益性の 分析,②製品別収益性 の 分析,③ コ ン ペ
テ ィ タ ー 分析をあげ, 管理会計担当者は分析
ス キル を顧客や コ ン ペ テ ィ タ ー に対 して も活
用 し,戦略支援情報を提供する必要がある(W ard,
1992
, p.59) と主張する ｡
すなわち, 顧客別 の収益性 を分析すれば,
顧客の相対的な収益性を知る こ とができ , 最
も収益性の高い分野に資源を配分したり, 好
ま しくな い結果 の分野 を合理化する の に役立
ち, 戦略の策定や意思決定に役立 つ (Ward,
1992,p.119)｡ 製品収益性の 分析で は, 伝統的
な管理会計の 議論にも登場した , 損益分岐点
分析や貢献利益法などがこれ にあたるほ か ,
彼はPro cte r&Ga mble社が用い た直接商品収
益性の分析を紹介して いる ｡ また, 競争優位
を実現するために は , 市場にお ける自社の ポ
ジシ ョ ン と, ライバ ル企業で ある コ ン ペ テ ィ
タ ー の行動分析が必要になる｡ コ ン ペ テ ィ タ ー
分析にお い ても っ とも重要なこ とは, それぞ
れ の コ ン ペ テ ィ タ ー によ っ て どの ような代替
的な競争戦略が実行され るか を検討 し, 競争
相手に対 して , 自社がとる代替的な戦略を導
出するこ とで ある (Wa rd,1992,p.112) と し
て い る｡
しか し, こうした研究に対する批判もある
(Ro slender, 1995;Lo rd, 1996)｡ 戦略的管理
会計におい て必要とされ る情報を収集するこ
とが, そもそも可能で あるの か どうか疑義が
差 し挟 まれ る (Ro sle nder,1995)｡ ま た ,
Sim m ondsの競争者の情報を集め勘定の形式
に表示するとい うこ と′に対 して ,第 一 に フォ ー
マ ル お よびイ ン フ ォ ー マ ル な形 で収集される
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競争者に関するデ ー タを ｢ハ ー ドな｣ 数値で
表すことはそれ らが見積や推測でなく ｢真実
な｣ 数値で ある という誤 っ た印象を与えやす
い こ と, 第二 に多く の 場合イ ン フ ォ ー マ ル な
推測にもとづく数値による誤り の ために当該
企業と競争者との比較可能性に問題が生じる
こ と｡ 第三 に競争者 のデ ー タを集め表示する
ことが仮に容易にできた として も,一 競争者の
詳細なデ ー タを集め比較する費用は便益を上
まわる(Lord,1996, p.363)こ とな どが指摘さ
れる｡
また, S ha nkとGovinda r ajya nの 主張に し
て もその妥当性に疑問がもたれる(Lord,1996,
p.364)｡それは多く の企業は彼らが説くような
分析をするこ となく , 価値連鎖分析 の ツ ー ル
を開発 して い る こと｡ すなわち戦略的管理会
計として提案され て い るこ とは, 実際にはオ
ペ レ ー シ ョ ナル な マ ネジメ ン ト ･ プ ロ セ ス そ
の も の で あることなどが指摘される ｡ この よ
うに既存の戦略的管理会計に関する研究は,
管理会計情報の利用範囲を拡大する可能性が
ある とは いうも の の , こ の ような計算手法が
現実に可能で ある の か どうか , また有用で あ
るの か どうか は , 検討 を要する ｡ それは, こ
のような管理会計手法 の拡張は , 現実的な企
業行動を記述 したうえで構築され たも ので は
なく , 一 種の形而上学に陥る危険性があり ,
実務との帝離が生 じ, rele v antなもの でなくな
る危険性があるか らで ある｡
こ うした研究で 前提とされて い るこ とは,
戦略策定を支援するとい う側面 のみか ら管理
会計を捉えようとする点と, そうした戦略形
成の 際に, シ ス テ マ テ イ ッ クで か つ ロ ジカル
な手順に よ っ て の み戦略が策定され るとい う
｢分析的アプ ロ ー チ｣ の仮定で ある｡
こ の ような戦略的管理会計に 関する研究は,
一 律に定型的な手法を適用 し, ス テ レオタイ
プ の勧告を行なおうとするもの で あり , 意思
決定やある行動 をとるに至 る コ ン テ クス トが
無視されてい る(小林(啓),1994, p.1 00)｡組織
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的 コ ンテ ク ス トの究明 をせずに , 管理会計手
法 の拡張 のみ を考える ことは無意味で あり,
手法だけを取り出 して論じたところで,r ele v a nt
な提言 を行なうこ とはできな い の で はない だ
ろうか ｡
Lo rd(1996) も指摘するように , 戦略的管
理会計 の技術や要素とい っ たも の は既に多く
の 企業でみられるもの で ある ｡ しか しながら,
そう した情報とい うもの は会計数値とい う形
で表される とは限 らない し, 必ず しも会計担
当者によ っ て収集されるとい うようなも の で
もな い (Lo rd
,
196, p.348)｡ それ ゆえ, 既存
の研究のような管理会計手法を拡張 しようと
する方 向以外に , 管理会計の及 ぼす企業の組
織的 ,行動的側面を捉えた研究が必要 となる｡
次節以降に おい て , 既存の 戦略的管理会計
研究における前提 に対 して , 2 つ の切り 口か
ら検討を加 えて ゆく｡ ただ し, 次節以降で議
論する管理会計は , 必ず しも本節でみたよう
な拡張された管理会計の 手法 を意味 しない ｡
Ⅲ , 戦略策定･実施のプロセス ｡ モデルと
組織構嵐 管理会計システムの構造
本節におい て は , 戦略策定を支援する管理
会計と管理会計の戦略的利用 とい うこ とに 関
して既存の アプ ロ ー チが前提と した仮定をは
ず して ア プ ロ ー チする｡ 1 . 戦略形成を支援
する管理会計に つ い て は, 既存の 戦略的管理
会計研究が ｢分析的ア プ ロ ー チ｣ を前提と し
て い るの に対 して , 後に述 べ る ｢プ ロ セ ス ･
モ デル ｣ を提示する｡ 2 . 管理会計の戦略的
利用に 関 して は , 既往の ア プ ロ ー チが戦略策
定 を支援するとい う意思決定に利用される会
計 の側面 に焦点 をあて て い る の に対 して , 級
織に組み込まれた会計の戦略的利用 とい っ た
側面 に つ い て記述する｡ 本稿で は便宜的に管
理会計の機能 を2 つ に 区分す るが, 3 . 管理
会計 シ ス テ ム と意思決定 , 組織管理で , こ れ
ら の戦略の策定と実行 , 管理会計シ ス テ ム の
間 の 関係は切り離すこ との できな い活動 で あ
る こ とを示す｡
1 . 戦略策定を支援する管理会計 一 戦略的管
理会計と意思決定
管理会計と意思決定の 関係で , 戦略を形成
する際の意思決定を支援する管理会計に つ い
て検討する｡ 前節でみた戦略的管理会計の議
論の 多くは , 経営戦略を形成する にあたり,
情報を集め, 企業の 内外の 情報を集め, 環境
を分析し, 自社の強み, 弱み, 競争企業の 強
み, 車み を抽出するな どして , 合理的と思わ
れ る手順を踏んで , シ ス テ マ テ イ ツ クか つ ロ
ジカ ル に経営戦略が設定されるとい うこ とを
前提として いる研究で あ っ たとい える｡ こ う
したア プロ ー チ を｢分析的ア プロ ー チ｣ ( 竹内
他,1992;小林(啓),1994) とよぶ こ とにする ｡
純粋な分析的アプ ロ ー チでは , 企業の 環境
適応 の鍵はトッ プ ･ マ ネジメ ン トにある と考
えられ, トッ プ ･ マ ネジメ ン トは戦略ス タ ッ
フ の助けを借りて , 環境ならびに自社資源の
分析と予測 を行う｡ それをも とに将来の 機会
と脅威が識別 され, 経営資源 を対応させるた
めの基本戦略と戦略計画が策定される｡ さら
に戦略の実行過程はト ッ プによ っ て定期的に
モ ニ タ ー され, 実行過程で生 じる問題は分析
的か つ 合理的に解決される｡ さらに人々 の 能
力と意識を変革 しなければならない ときは組
織開発(O D)や教育 ･ 訓練プ ロ グラム が実施
されるとする｡ 以上が典型的な分析的アプ ロ ー
チ の モデル で ある｡
こ の ような前提 にもとづく戦略的管理会計
の研究と してSim m o nds(1985, 1986, 1988),
s hanka nd Govinda r aja n(1989),Br o mふch
(1990,1992), Wa rd(1992)などの研究がある
こ とは前節にお い て既にみた通りで ある ｡
しか し, 現実 の企業行動で は , こ のような
｢分析的ア プ ロ ー チ｣ がそ の まま の かたち で
行なわれ て い るわけで は ない ｡ 現実の企業で
生じている経営戦略をめぐる各種 の現象は, ｢分
析的アプ ロ ー チ｣ で は説明で きない ｡ 企画室
戦略的管理会計研究 の展望
などが環境分析を し, 経営戦略の設定を分析
的, シ ス テ マ テ イ ツ クに行な っ て ゆくとする
分析的ア プロ ー チは,相互作用 の程度が低い ,
相互作用モデ ル の特殊ケ ー ス に過ぎな い (小
林(啓),1989,p.205)｡ 企業の内外の環境を分析
し, 自社の強み , 弱み, 競争企業の強み, 弱
み を抽出するとい っ た分析型 の ア プ ロ ー チを
全面的に適用するとい っ た ことが有効で ある
の は, ごく限られた場合に過ぎない(小林(啓),
1989
, p.205) の で ある｡
これに対 して , ｢プ ロ セ ス ･ アプ ロ ー チ｣は,
企業の環境適応を自然発生的な っ まり創発的
なプロ セ ス と して捉える｡ 純粋なプ ロ セ ス ･
ア プ ロ ー チによれ ば, 企業戦略とは事前に設
定された方針や計画では なく(その存在がまっ
たく否定されて い るわけで はな い が) 企業の
なかでお行われるさまざまな意思決定の流れ
が創発的に生み出す全体と して の パ タ ー ン で
あるとされる ｡ こ の ようなアプ ロ ー チには多
様なパ タ ー ンがあるが, ここ で は管理会計シ
ステ ムをも含めたモデル として,Sim o m s(1987)
の モ デル が注 目に催する｡
Sim o n s(1987) は , Johns on &John s o n
社のケ ー ス ･ ス タディ により, マ ネジメ ン ト ･
コ ン ト ロ ー ル の プ ロ セ ス を調査 し, イ ンタ ー
ア クテ ィ ブ ･ コ ン ト ロ ー ル とプ ロ グラム ド ･
コ ン ト ロ ー ル の 2 つ のタイ プがあるこ とに言
及 して い る｡ プ ロ グラム ド ･ コ ン ト ロ ー ル と
は , ｢あらか じめ定めた コ ン ト ロ ー ル 手続きが
部下によ っ て設定か つ 維持されて い るか どう
か に , ト ッ プ ･ マ ネジメ ン トの関心が主と し
て 向けられて いるような コ ン ト ロ ー ル ･ プ ロ
セ ス で ある｣ (Sim m o nds,1987,p.345)｡ こ れ
に対 して , イ ンタ ー ア クテ ィ ブ ･ コ ン ト ロ ー
ル とは , ｢進行中の意思決定活動をモ ニ タ ー し,
また これ に干渉するために, トッ プ ･ マ ネジ
メ ン トが計画 , コ ン ト ロ ー ル の 手続きを積極
的に用 いる状況 を指 して いる｣ (Sim m o nds,
1987
, p.345)｡
Sim o n s(1990) は , 戦略形成プ ロ セ ス を図
の ようなプロ セ ス として捉えて い る ｡
図1 :
25
出所 :Sim ons(1990), p.138.
図に つ い て説明すると, Ⅰはトッ プ ･ マ ネ
ジメ ン トが, 自らモ ニ タ ー する活動を重要性
に従っ てラ ン クづ け し, ｢戦略的不確実性｣に
注 目する こ とを示 して いる ｡ その 際, 戦略的
不確実性は, 同 一 業種で 同じ環境に直面 して
いて も, 企業の 戦略によ っ て異なる(1)｡
Sim o n sは組織学習 の必要の高い状況でイ ン
タ ー アクテ ィ ブ ･ コ ン ト ロ ー ル が選択され る
と して い るが, Ⅱ は, ト ッ プ ･ マ ネジメ ン ト
は, 戦略的不確実性に関する情報を収集しよ
うとする際, マ ネジメ ン ト ･ コ ン ト ロ ー ル ･
シ ス テ ム をイシ タ ー ア クテ ィ ブとする こ とを
示す｡ こ の シ ス テ ム の ト ッ プ ･ マ ネジメ ン ト




組織学習とは, 組織が組織メ ン バ ー の学習
とその 知識の 蓄積 ･ 伝達に影響を与えるプロ
セ ス であ っ て , 現実と マ ッ チするように組織
の活動を調整し環境との 適合を改善するよう
に情報を集積するもの で ある ｡ Ⅲは, ト ッ プ ･
マ ネジメ ン トの 考えて い る｢戦略的不確実性｣
に 関 して , 組織内の学習が進むこ とを示す｡
これ に よて , ト ッ プ ･ マ ネ ジメ ン トは , 組織
が ｢戦略的不確実性｣ の示す機会, 脅威に対
して反応するように しむける こ とができる｡
Ⅳ は,イ ンタ ー ア クテ ィ ブ ･ コ ン ト ロ ー ル ･
プ ロ ヤ ス を取り巻く議論や対話 を通 じて , や
がて新たな戦略 ･ 戦術が創発 してく るこ とを
示す｡ したが っ て , マ ネジメ ン ト ･ コ ン ト ロ ー
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ル ･ シ ス テ ム は戦略策定の 重要なイ ン プ ッ ト
と考えられる｡
こ の ように戦略はトッ プ ｡ マ ネ ジメ ン トに
よ っ て単独に策定される の ではなく, 組織内
の 個々 人の相互作用のネ ッ トワ ー ク の なかで
策定される と考えるの が現実的で あろう｡ た
だ , そ の際, 戦略の策定はトッ プ ｡ マ ネジメ
ン トによ っ て方向づ けられる こともSim ohsは
認めて いる ｡ そ して , 会計は, Sim onsに よる
とイ ン タ ー アテ ィ プな コ ン ト ロ ー ル の なか で
作用 し, 戦略的不確実性 に対 してデ ー タが収
集され , 会話や討論が行われ , そ の結果新た
な戦略が創発される こ とになる ｡
こ のような考察からすると,戦略は トッ プ ･
マ ネジメ ン トが環境ならび に自社の分析と予
測を行 っ た結果策定し, 戦略の実行過程 を定
期的に モ ニ タ ー し, 分析的か つ 合理的に解決
して ゆく とした ｢分析的手続｣ の 仮定は非現
実的で あり, その ような仮定 のも とで考案さ
れた戦略的管理会計研究も必ずしも妥当なも
ので あるとは い えな い ｡ こ の ような考察か ら
する と, む しろ戦略と マ ネジメ ン ト ･ コ ン ト
ロ ー ル は相互作用的で戦略策定と戦略実施 は
区別 できない こ とになる ｡ マ ネジメ ン ト ･ コ
ン ト ロ ー ル の機能は戦略実施に は限定できず,
戦略策定とも関連する ｡ その ためSim onsは,
｢ マ ネジメ ン ト ｡ コ ン ト ロ ー ル は, 情報を組
織活動 の パ タ ー ン の維持 または変更に利用す
るフォ ー マ ルな手続 ･ シ ステムである｣ 6im on s,
1990
, p.128)と定義するに至 っ て い る
(3)
｡ 今後
は , こ う した コ ンテ ク ス トと共に管理会計手
法 が及ぼす組織現象を考察する必要がある ｡
そう した展望 に つ い て は次節に譲り , 次に組
織に組み込 まれた管理会計が戦略を遂行する
ために用 い られるとい っ た側面 に つ い て検討
する ｡
2 . 管理会計の 戦略的利用 - - 戦睦的管理会計
と観織管理
既存 の規範的な戦略的管理会計研究にお い
て は, 戦略的管理会計は, 戦略的計画 の 形成
および実行 におい て会計情報を利用すると い
うこ とが前提 とされ, 管理会計情報を戦略的
に利用するとい う側面は度外視されて い た｡
しか し, 管理会計が及 ぼす組織現象を対象と
してア プ ロ ー チするならば, こ の ような側面
を見逃 して議論する こ とはで きない ｡
第Ⅱ節で みた既存の 戦略的管理会計の研究
は, 戦略の策定を支援するとい う側面か ら捉
えた研究で あ っ た｡ しか し, 戦略の 策定と実
行は 区別で きない こ とは前節に おい て みたと
おりで ある ｡ 管理会計は戦略策定における意
思決定に用い られるとい う機能優先的な仮定
をはず して , 組織に組み込まれた管理会計が
戦略的に利用されるとい う側面も考慮すべ き
で ある｡ 本節で は, 管理会計数値が戦略的に
用 い られるとい う側面 につ いて 検討する ｡
管理会計の戦略的利用ということに関して ,
その 典型的なも の に企業予算がある ｡ 予算管
理シ ス テ ム は , 戦略達成に向けて 組織行動を
モ チベ イ ト して ゆく というイ ンセ ン テ ィ プ機
能がある 一 方で , 組織 の認識パ タ ー ンや行動
ル ー チ ン を規定 し, 構想計画を誘導 して ゆく
戦略的機能がある( 奥山,1992, p.90)｡ い い か
えると, 既存の 組織的パ ラダイム を固定化さ
せる 一 因とな っ て いる予算管理 シ ス テ ム を変
更するこ とで ,新しい認識パタ ー ンや行動ル ー
チン をもたら し, そ こ か ら戦略転換に必 要で
効果的な戦略的学習を引き出 して ゆく という
戦略的な活用方法がある(奥山,1992, p.90)こ
とは明らか で ある｡
しか し, こう したこ とは企業予算に限 っ た
こ とでは ない ｡ 谷 (1987) の研究で は , 管理
会計 シ ス テ ム は組織構造 によ っ て 規定され ,
組織構造と管理会計シ ス テ ム は 互 い に影響を
及ぼすこ と｡ さらに , 戦略実施 の シ ス テ ム づ
くりと して , 組織構造を媒介と しない で管理
会計 シ ス テ ム に戦略的要素を組み込ん で い る
場合があるこ と, すなわち, 組織構造を媒介
と しな い戦略実施 の ため の 管理 会計 シ ス テ ム
戦略的管理会計研究 の展望
があるこ とが示されて いる ｡ そこで は, 本社
費の配賦や振替価格などに つ い ても こ の よう
な ことが実証 されて いる(谷,1987,p p.59161)｡
それで はさらに 一 般的に管理会計がどの よ
うなメ カ ニ ズム で戦略的に利用される の か検
討 してみる｡ 戦略, 組織構造, 管理会計シ ス
テ ム の間 の 関係をあらわすモデル と して , 谷




図は戦略環境, 組織構造, 管理会計の 3 つ
の 関係をあらわ して いる ｡ Ⅰは, 意思決定環
境の不確実性, 複雑性 - の組織構造の適応 を
あらわす｡ Ⅱは, 戦略, 環境および こ のも と
で展開され る組織構造に対する管理会計シス
テ ム の適応 をあらわす｡ 責任会計の登場以来
業績管理会計シ ス テ ム は, 組織構造, 特に責
任, 権限構造に適合 して設計すべ き である と
されてきが, それだ けで は不十分なこ とは後




, 戦略実施 の シ ス テ ム づくりと して ,
組織構造を媒介としない で業績管理会計の シ
ス テ ム に戦略的要素を組み込んで い る場合で
ある｡ これまで は組織構造 - の 二 次的適応七
して の み管理会計は捉えられたが, 組織構造
を媒介としな い管理会計 の戦略的利用もある
こ とが示されて い る(
4)
｡
Ⅳ は , 組織変革に伴らて , 戦略展開の 基盤
が強化された場合をあらわ し, Ⅴは , しかも
管理会計シ ス テ ム を通 じて , 戦略展開の 基盤
が強化 された場合を示す｡ 組織構造と管理会
計シ ス テ ム との 間の双方向 の矢印Ⅴは , 管理
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会計シ ス テム が戦略を促進するた めには, 級
織構造の 設計問題 を管理会計の視点から論じ




Ⅵ は, 不確実な環境 - 戦略的に対応するた
め の シ ス テ ム をつ くりあげたり, 戦略課題 を
明確に して , 戦略策定につ なげるために, 問
題点や脅威, 機会の発見メ カ ニ ズム を組み込
む戦略促進の 管理会計 シ ス テ ム をあらわ して
い る｡
こう したモ デル では, 管理会計が戦略策定
における意思決定に用い られるとい うだ けで




視されてきたが, 今後は こう した組織的コ ン
テ クス トの なかで の管理会計の及ぼす現象に
つ い て探る必 要がある｡
ただ, こ の ような研究で は, 戦略, 組織構
追, 管理会計シ ス テ ム の 間の相互作用 の存在
が実証されたにすぎず, 今後は どの ような管
理会計シ ス テ ム の ｢用い 方｣ が, どの ような
戦略的効果 をも っ て いるか究明 して ゆく必要
がある ｡ そう したことがなければ, 組織 の責
任 ･ 権限構造の メ ッ セ ー ジと管理会計シ ス テ
ム との 間に意図しな い矛盾があれ ば, 管理者
の行動が戦略の実施を阻害する(谷,1㈱ ,p.72)
こ とにすらなりかねない か らで ある
3 . 管理会計シス テム と意思決定, 組織管理
以上,便宜的に 1 . 戦略策定を支援する管理
会計と 2 . 管理会計の戦略的利用に区分 して ,
戦略の 策定 ･ 実施とそ の際の組織構造, 管理
会計シ ス テ ム の構造に つ い てみた ｡ こ の よう
な研究は,従来のような管理プロ セ ス の ス テ ッ
プを区切 っ て , 意思決定会計と業績管理会計
とい っ た具合に対比するようなも ので はない ｡
こ れまで の ように , 戦略策定と戦略実施を分
けて , 戦略は戦略論, 組織は組織論と 二 分す
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ることは必ずしも適切で はない と考えられる｡
また, 業績管理会計と意思決定会計という領
域は , 管理プ ロ セ ス に必要とされ る会計情報
に対する切り 口 の 差(谷 ,1989, p.42)で あり,
業績管理会計, 意思決定会計とい う領域は ,
現実の シ ス テ ム と して は独立の シ ス テ ム と し
て捉えるこ とはできない ことがわかる ｡ その
ような分類は ,単なる便宜的なもの に過 ぎず,
組織現象と して の 管理会計を考察するには不
要である｡Sim o n sも マネジメ ン ト ･ コ ン ト ロ ー
ル が組織学習を強化 し, 相互作用 的に戦略に
影響するこ とを観察 した上で ｢戦略策定と戦
略実施の 二 分化は , マ ネジメ ン ト ･ コ ン ト ロ ー
ル の 本質の 理解不足をもたらす｡ 戦略策定と
実施の 二 分は, 策定が戦略計画, 実施が マ ネ
ジメ ン ト ･ コ ン ト ロ ー ル とい う点で 人為的で
ある｣ (Sim o n s, 1990, p.128) と して い る ｡
それ ゆえ, 今後は, 有効な戦略を生み出す組
織づくり, 戦略の 実施に対応できる組織づく
りが重要となる｡
以上,Sim o n sや谷教授の モ デル を紹介 した
が, こ の こ とを通 じて , 戦略的管理会計研究
を展望する こ とが本稿の 目的で あり, それは
次節におい て行う｡
( 注 記)
(1) たとえば,防衛型の コ ス ト ･ リ ー ダ ー シ ッ プ戦略を追求して い る会社では , r戦略的不確実性｣は,
顧客の ニ ー ズ にあ っ た高い コ ス ト ･ パ フ ォ ー マ ン ス をもたらす製品技術の潜在的変化で ある｡ 逆
に攻撃型の差別化戦略の企業で は, 新製品の導入の タイ ミ ン グや競争会社の マ ー ケテ イ ン グ戦術
が ｢戦略的不確実性｣ で ある ｡
(2) トッ プ ｡ マ ネジメ ン トは, イ ンタ ー アクテ ィ ブ ･ コ ン ト ロ ー ル によ っ て 意思決定プロ セ ス に関与
して い る組織内の多くの 個人に対 して自らの価値観 ･ 遷好を示すことができる｡ これがシ グナリ
ングの機能で ある ｡ 監視は機会, 問題点, 脅威の探求で ある｡ 機会, 問題点, 脅威 を発 見し, ど
の ような情報を収集す べ きか指針が与えられる｡ そ して , ト ッ プ ･ マ ネジメ ン トは , イ ン タ ー ア
ク テ ィ ブ ｡ コ ン ト ロ ー ル に よ っ て , 組織内の戦略的政策決定を知る ことができその 承認の手段が
与えられ る｡
(3) ただSim o n sの 考察の対象は事業戦略と マ ネジメ ン ト ･ コ ン ト ロ ー ル の相互作用に限定され ,全社
戦略に つ い て の研究はない こと｡ Sim onsの研究は垂直的イ ン タ ー ラ クシ ョ ンに つ い て の研究であ
り, 水平的イ ン タ ー ラ クシ ョ ン に つ い て記述はない こと ｡ Sim o n sの研究で は, 図1の 欠印Ⅳ の プ
ロ セ ス で ある組織学習による戦略創発 の プ ロ セ ス に関して ケ ー ス の 内容が希薄で説得力に欠けて
い ることなどの限界がある｡
(4) たとえば, 谷 (1987) の事業部の業績測定に関する実態調査に よると, 本社費の配賦に つ い て ,
事業部から本社に対 して本社費削減の牽制が働くとい うこ とが示され て い る ｡ また, 別 の ケ ー ス
で成熟事業分野 と新規事業分野 で本社費の配賦率を変えて い る会社があることが明らかに されて
い る｡ 事業分野間で研究開発の 規模に もともと相違の あるこ とか ら均 一 の配賦率を適用すると不
満が高まると いう理由で , 事業分野間で異なる配賦率を適用 して い る の で ある ｡ こうした例は組
織構造を媒介と しない 管理会計の戦略的利用で あるとい える｡
(5) 谷 (1989) で は , ㈱クボタ の 内燃機器事業本部および機械事業本部の組織変革ならびに これ に伴
う管理会計上 の 問題 が観察され , 1988年4月 の 内燃機器事業本部の組織構造の 変革で は, 工場別
の原価引下 を中心 と した利益管理 か ら脱皮 して , 戦略意識を高めることができるような利益管理
シ ス テ ム に移行する目的で職能別事業部制か ら製品別事業部制に組織が切り替えられた(矢印Ⅳ)｡
こ の変革を円滑に進めるに は , 工場の 共通 固定費の事業別 配賦や振替価格設定な どの問題 を解決
しなければな らなか っ た (矢印Ⅴ) こ とが報告されて い る｡
戦略的管理会計研究 の展望
Ⅳ . 戦略的管理会計研究の展望
本節にお い て は, 前節で の検討に もとづ い
て , 企業における戦略的経営管理と戦略的管
理会計の 関係につ い て展望すると共に, 今後
の戦略的管理会計研究の展望につ い て言及 し
て みたい ｡
Sim o n s(1987) や谷 (1991; 992) による
そ の追試か ら, 戦略の 策定 ･ 実施プ ロ セ ス に
っ て は前節でみたようなイ ン タ ー アクテ ィ ブ
な コ ン ト ロ ー ル の存在が検証 され た｡Sim o n s
は組織学習の必要 の高い情況でイ ン タ ー ア ク
テ ィ ブ ･ コ ン ト ロ ー ル が選択されると して い
るが, 今後は組織学習の必要 の高い状況で ,
どの ような管理会計を用 いれば有効に作用す
る のか究明して ゆく必要がある｡ 管理者間の
相互作用を効果的に強め, 不確実性 の高い意
思決定環境の もとで 問題 の解決に役立 つ , 情
報の共有と交換を助長させて ゆくような シ ス
テ ム はい かに して 開発 して ゆく ことがで きる
の か究明 して ゆく必要がある｡ そ して , ト ッ
プ ･ マ ネジメ ン トが自ら注目する ｢戦略的不
確実性｣ に関 して組織内の 学習を進め, 組織
が ｢戦略的不確実性｣ の示す機会, 脅威に対
して反応するように しむけるには どのように
すればよい の か｡ その ようなイ ン タラク シ ョ
ン の促進と管理会計シ ス テ ム の 関係に つ い<
検討 して ゆく必要がある｡
ただ , こ の ようなイ ンタ ー ア クテ ィ ブなプ
ロ セ ス を助長させる手段 は企業に よ っ て かな
り異な っ て い る｡ しか し,そ のようなイ ンタ ー
ア クテ ィ ブなプロ セ ス は, とりあえず, 企業
の計画設定の プロ セ ス , 会計構造, 報酬シ ス
テ ム 等の諸変数 の代替的な組合せ によ っ て助
長され る(小林(管),1988, p.17)と考えてみる
こ とができる｡
たとえば,De nt(1987)の調査 したEu m c o rp
社で は本部で予算年度に各部門 の 目標が設定
され , 部門管理者の報酬は , 目標と実績との
比較に よ っ て決められ て いる ｡ 当社にお い て
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は, 販売部門と開発部門は会計シ ス テ ム を通
じて全社的利益に結合的に 責任をもたされて
い るという｡ 会計情報は各事業単位の 変化 を
明らか にし, 開発部門と販売部門 の結合的な
責任構造を示すこ とによ っ て部門間の 対話と
協力を進める情報として 用い られるとい うこ
とが観察されて い る｡ 一 方, Sim o n s(1987)
の調査 したJobn s o n&Johns on社では ,連続
的な会議体を通じて の計画プ ロ セ ス と結果よ
りも努力を評価 しようとする報酬シ ス テム を
通 じて , 上下間の相互作用が強められる｡ 報
酬は主観的に決められ , そ の環境にお ける管
理者の努力と関連づ けられ るという｡ 当社で
は, 会計情報は過去の コ ミ ッ トメ ン トと現在
の環境との ギ ャ ッ プを明らかにする -
.
つ の シ
グナル として , 事業単位で行なわれる意思決
定を全社的に統合する情報と して理解されて
い る｡
こ の ようにイ ン タ ー アク テ ィ ブなプロ セ ス
を助長させる条件は企業により異なり , その
なかで管理会計の果たす役割も異なっ て いる｡
今後はケ ー ス ･ リサ ー チを重ねて こう した管
理会計の ｢用い 方｣ をも究明して ゆく必要が
ある｡
また, 前節では戦略, 組織構造, 管理会計
シ ス テ ム の 間の相互作用 の関係をみたが, こ
うした研究は, 管理会計シ ス テ ム の 設計問題
を, 企業戦時および組織構造との 関連と共に
解明 しようとするも の で ある ｡ 責任会計の登
場以来, 管理会計シス テ ム は, 組織構造, 特
に責任 ･ 権限構造に適合 して 設計すべ きで あ
るとされてきたが, こう した考察からい える
こ とは, 管理会計シ ス テ ム は, 企業戦略と こ
のもとで展 開される組織構造 ･ 組織プ ロ セ ス
に適応 して設計すべ きで ある(谷 ,1989, p.32)
とい うこ とになる｡
本研究か らい える こ とは , こ れまで の研究
の ように戦略を所与と して , その 実施 に限定
して 管理会計シ ス テ ム に つ い て 論 じるこ とは
必ずしも妥当で はな い とい うこ とで ある｡ 戦
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略の 実施や戦略課題 の 明確化 , さらには戦略
展 開の促進 の ために管理会計シ ス テ ム の 変革
が必要とされるこ ともある(谷,1990, p.68)か
らで ある｡
意思決定環境の 不確実性, 複雑性 - 適合 し
た組織構造に対 して , それに適合 した管理会
計シ ス テ ム をい か に構築するの か ｡ また, 組
織構造を媒介とせずに管理会計シ ス テ ム に戦
略的要素を組み込むには どうする の か｡ こ う
したこ とを究明 して ゆく こ とが今後の課題で
ある ｡ 前節で は, 戦略, 組織構造, 管理会計
シ ス テ ム の相互作用 の存在が解明されたにす
ぎず, 今後はどの ような管理会計シ ス テ ム の
｢用 い 方｣ が戦略的効果をも っ て いる の か究
明 して ゆく必要がある ｡
こ の ような目的 の方向性にか なう研究と し
て , たとえば, Sim o n s(1987) は, M ile sと
Sn o w(1978b) による競争戦略の 類型 に依拠
した実証研究を行い ,攻撃型 の企業は予測デ ー
タを多く使 っ て い るこ と, タイ トな予算目標
を設定し業績を注意深く モ ニ タ ー して い る こ
と, また, 頻繁な報告を強調 し, コ ン ト ロ ー
ル ･ シ ス テ ム を頻繁に改訂 して いる こ とを指
摘 して いる ｡ これ に対 して , 防衛型の企業で
は , タイ トな予算目標や業績モ ニ タ ー は利 益
業績の悪化 をもたらす傾向に あるこ と, 予算
目標の達成度に もとづく報奨シ ス テ ム が採用
されて いる こ と, コ ン ト ロ ー ル ｡ シ ス テ ム の
改訂 がそれ ほ ど行 なわれ て い ない こ とを観察
し, 企業の とる戦略と会計シ ス テ ム との 間の
関係 に示唆を与 えて い る｡
こ の ような研究は , 企業をなん らか の基準
で類型化 し調査するも の で ある｡ ただ , こう
したこ とは もはや 一 般論で語るこ とは不可能
な部分も あり, ミク ロ 社会学的なアプ ロ ー チ(注)
も今後併用して いくことが必要となろう｡Sim o n s
等 の モデ ル の 限界もそこ に ある｡ 管理会計シ
ス テ ム や会計情報の役割を捉 えるには , 大量
標本に基 づく仮説検証型 の研究で は限界 があ
る(小林(哲),1988, p.18)こ とも確か で あろう｡
本稿で とっ たアプ ロ ー チは マ ク ロ 社会学的
視点で ある機能主義(荏)的な視点か ら戦略, 級
織構造, 管理会計シ ス テ ム の構造を捉えた モ
デル を検討 した｡ 機能主義は, 社会的現実を
記述 し説明するために , モデ ル を構成 し, そ
れ を 一 つ の 普遍的 ･ 客観的な尺度と して現実
を分析 し説明する という立場で ある ｡ 機能主
義による説明で は , 社会事象をそれ を包括 し
て いる , ある い はそれ と関連 して い る全体と
の 関連にお い て , あるい は また他の 諸部分と
の 関連にお い て説明 しようとするも の で あ っ
て , 行動主体の動機や 目的や意図とい っ たも
の は度外視され る｡
しか し, 今後は ミク ロ 社会学的なパ ラダイ
ム(注)か らも管理会計の及ぼす組織現象に つ い
て捉 える必要が ある ｡ 組織における行動主体
に管理会計シ ス テ ム がどの ように作用 して ,
組織学習 を高め, 戦略の策定や実施を促進す
る の か探る必要がある｡ こ うしたア プ ロ ー チ
は , 組織ならびに人間 モデル に対する 一 切 の
抽象化 を止揚 し,研究者の 立場か らで はなく,
まさに行為者の 立場にた っ て ｢あるがままの
組織現象｣ を捉えるも の で ある｡ こう したア
プ ロ ー チは普遍的な理論の導出を目指すの で
はなく, ある特定 の場における会計現象の究
明が中心となる ｡ 管理会計の有用性 の喪央が
さけばれるなか , こ の ような記述的な研究も
今後必要にな るこ とは別稿 (1996) にお い て
も指摘 した通りで ある ｡
こうした研究として,たとえば,De rm e r(1990)
は , 企業が戦略を形成する際, 一 般に考 えら
れて い る機能とは異な っ て , 会計 はむ しろ次
の ような 三 つ の役割を演 じるという ｡ それ は ,
会計の 戦略策定 の際の コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン 手
段となる言語 として の役割, 当該戦略に対 し
て 権威づ け し信用 を維持する役割, 戦略策定
にお い て これまで と っ て きた コ ンテ ク ス トを
提供する役割を演じ, 会計 シ ス テ ム は, 戦略
を策定す るために用 い られ るとい うよりもむ
しろ戦略を支持するため に用い られると い っ
戦略的管理会計研究の展望
た 一 面がある ことを指摘する(De rm e r, 1990,
p.74)｡
近年,会計学の領域にも, さま ざまな学問分
野 の研究が取り入れられて い るが, 英国にお
ける 一 学派(国際的な会計専門誌Ac c o u Dt[q,
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体とする学派) の ようなさまざまなパ ラダイ
ム の社会理論を援用 した会計研究も , 今後,
わが国の 会計学にお い て必要になる と考えら
れる ｡
(補 遺)
本稿で は評論する余裕はない が, バ ラ ン ス ド ･ ス コ ア カ ー ドに つ い て ふれておきたい ｡ 伝統的な
管理会計における予算にかわ っ て , 戦略を十分に成功裏に遂行するために考案され たもの として ,
KaplanとNo rto n(1996)による バ ラ ン ス ド ･ ス コ アカ
ー ドが近年, 注目をあびて い る｡ 伝統的な財
務デ ー タと非金額的な成果指標とを結合したバ ラ ン ス ド ･ ス コ ア カ ー ドは, 顧客, 内部の 事業性,
革新と学習, および財務という4 つ の視点から, 業績を測定したり経営戦略に注目する手法で あり,
戦略遂行の手法と して新たな可能性を秘めて い る｡ しか し, こう したもの に つ い ても企業戦略を成
功させる手法と して 一 律に提言するこ とに つ い て は疑問が残る｡ こうした提言を行うには , 現実の




られ る｡ 縦軸は社会世界の全体を解明しようとする ｢全体として の社会理論｣ と社会世界の 限られ
･た 一 定の存在領に つ い て のみ解明しようとする ｢部分的社会理論｣ の対をあらわす｡ 社会や組織に




シ ンボリ ッ ク相互作用論






くそれなりの意義をも っ て い る｡
管理会計の及ぼす組織現象を理
解するためには, こ の ようなさ
まざまな観点か ら考察する必要
があるこ とは拙稿 (1996) にお
い て述 べ た｡
社会学に おい て は, マ ク ロ 社会理論における機能主義は, パ ー ソ ンズや マ ー ト ン の 社会学などを
さすが, 図の右上の 部分にあたり, 全体的で規範的な性質をも っ た社会理論である ｡ また, ミク ロ
社会理論は, 現象学的社会学や, シ ンボリ ッ ク相互作用論, エ ス ノメ ソ ド ロ ジ ー などをさすが, 図
の左 下の部分に あたり , 部分的で記述的な性質をも っ た理論で ある｡ 近年, こ の ような社会理論を
援用 した会計研究が, 夷国に おける 一 学派などによ っ て なされ るが, 詳 しくは拙稿 (1996) を参照
され たい ｡
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Ⅴ . おわりに
以上, 既往の戦略的管理会計の研究に対 し
て , 二 つ の切り 口 から仮定をはず して , 管理
会計の 及ぼす組織現象を捉えたモ デル を検討
した｡ 一 つ は戦略は分析的にで はなく, 相互
作用 の プ ロ セ ス の なか で策定されるとい う点
で あり, 今 一 つ は管理会計そ のもの が, 戦略
の策定 ･ 実行に おい て意思決定の 手段 と して
のみ用 い られるだ けで はなく, コ ン トロ ー ル
手段と して戦略的に利用されるという側面で
ある｡
戦略的管理会計研究の展望と して い える こ
とは, 組織的 コ ンテ ク ス トを無視 した単なる
計算手法 の拡東 の方向に のみ進み , 形而上学
的な提言を行なう ので はなく, 企業の戦略の
策定 ･ 実施, そ して , そ の際の組織構造と管
理会計 シス テ ム の 間の機能と構造を解明 して
ゆく こ とが先決 となる というこ とで ある｡ さ
もなければ, Lo rd(1996)も指摘するように ,
｢戦略的管理会計｣とい うも の が｢ア カデミ ッ
クな想像物 が造り出 した虚構｣ (Lo rd, 1996,
p.364) とな っ て しまう恐れがある｡
戦略的管理会計の ｢手法｣ に関する研究も
さる こ とながら, そうした管理会計と戦略,
組織構造の構造の 究明こ そがさらに重要とな
ろう｡ 本稿では そう した構造を捉える モ デル
をみた｡ こう した研究は従来の 平面的な議論
を立体的なも の とする｡ こ う した研究は 管理
会計の ｢手法｣ に関する研究に限定されるこ
とはなく , む しろ管理会計の ｢用い方｣ に 関
する研究となる ｡ 会計の ｢用い 方｣ に関する
研究は, 既往の 管理会計研究と同等かそれ以
上 に重要なもの となろう｡
今後, さらにケ ー ス ･ リサ ー チ を積み上げ
戦略的管理会計の及ぼす現象を記述する こと
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T 払e Studies ofStrategic Mamagem emt Acc ot mtimg
Ma s akazu UE HI G ASHI
(Re c eiv ed Octobe r29, 1997)
A B S T R ACT
T he Te r m 'Strategic M an age m e nt Ac c ou nting
' ha s be enin the m a n agem ent a c c o u nti g
litera ru rein rec e nt ye a r s. T ho ugh m o st writing o n this s ubje ctha sbee n n o rm ativ e and n ot
ba s ed o n analysis of o rg anizatio nalpr a ctic e, thelite r atu re o n strategic m an agem e nt a c c o unt-
ing e mpha siz ethe exte n sio n oftr aditonalm an agem e nt acco u n血g
'
sinte rnal focu stoin clude
e xte rnal infor m atio n abo utcu sto m e rs a nd c o mpetito rs and so o n.
T he re se a ch dis c u s s edin this pape rfo c u s e s o nthe relatio n ship betw e en str ateg y and the
fir m's u s e of m a n age m e nt a c co u ntig system s. Str ateg yis n otfo r m ulated and im ple mented
syste m atical1y and logically s olely by top m an age m ent. Str ategye m e rges o ut of c o nflict
betw e e nthe n etw o rks ofintera ctio n. W hat role c an a cco u ntingplayin stim ulating str ateg y?
T hispape r a rgu e sthat ac co u nting plays aroleininte r a ctive co ntrol
'
syste m s･ Datais c ollect-
ed abo utstrategic u n c e rtainity, Di alogue and debatein re spo ns eto thatdata trig ge r o rg aniz a-
tio nal lea rning, which m ay ca u s e n e w strategie sto e m e rge.
T he te chniqu e s and ele m ents of str ategic m an age m e nt a c c o unting m ay ln m any C a se s
alre ady befo u nd in fir m s･ Ho w e v e r, theinfo rm ation m ay n otbe qu antified in a c c o u nting
figtlr eS, and m ay n ot be c ollected a nd u sed by m an age m ent ac co u nt ants･ W hatha sbe e n
propo s ed a sthe re sult ofstrategic m a n agem e nt a c c o u ntig a rein fact the natu r al o utco m e s
of effe ctiv e ope ratio n al m an age m e ntpro c es ses . An ds othe studie s of str.ategic m a n eg m ent
ac co unting sho uld le ss e mpha siz e o nthe qu antitiv ea spe cts ofa cc o u ntig, m o re o nthe quali-
tiv e a spe cts of org aniz atio n and m a nge m e nt･ In othe r w o rds, a gen uin ely m a n ageri al fo rm of
a c c o u ntig.
K E Y W O R D S
str ategic m an age ment a c co u nti g, an alyticalapr o a ch, pr o c e s s m odel, str ateg y, o rg aniz atio n
stru ctu re, m a n age m e nt a c o unting syste m,inte ra ctiv e c o nto rol, progr am ed c ontorol
